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Resumen
El escrito que se presenta a continuación constituye una revisión teórica y documental 
de la literatura sobre la relación de dos conceptos que han sido desarrollados de manera 
amplia por separado, pero cuya relación y posible interdependencia no encuentran por el 
momento grandes desarrollos ni investigaciones que la soporten: el liderazgo y la motiva-
ción en empresas públicas. Esta propuesta formará parte del sustento para la propuesta 
de tesis doctoral que presentará el autor de este artículo bajo la temática “Metodología 
de evaluación de los impactos económicos y sociales de Transmilenio en Bogotá” dado 
TXHHQHOODFRQÁX\HQHVWRVGRVFRQFHSWRV&RPRXQDSRUWHDHVWH WHPDGH OLGHUD]JR
en el sector público, el autor plantea como estos conceptos pueden convertirse en una 
interesante estrategia para la mejora organizacional de las empresas de este sector si se 
elaboran de manera simultánea.
En primera instancia se presenta una introducción donde se evidencia la necesidad de este 
tipo de estudios en respuesta a la búsqueda constante de las organizaciones de metodologías 
que permitan la optimización de sus procesos. Más aún cuando el campo de aplicación se 
ubica en un sector que adolece de resultados a este respecto: el sector público.
A continuación y como parte del aporte teórico para los procesos de este sector, se 
presenta una pequeña construcción que sustenta y resalta algunas condiciones que 
moldean este sector. Se trata de la teoría de los bienes y servicios públicos.
Dentro de la revisión de la literatura, se encontró un concepto teórico que se presenta 
de manera importante en la mayoría de estudios de liderazgo en el sector público. Se 
trata de la Motivación de Servicio Público (PSM). Una propuesta sobre sus conceptos 
base, origen, componentes y desarrollo se presenta como aporte al entendimiento de la 
revisión planteada.
Como tema central de esta propuesta y según se anuncia en el título, se presenta una 
revisión de la literatura acerca de los estudios sobre la relación entre el liderazgo, la 
motivación y el desempeño de los empleados en las empresas que ofrecen servicios 
públicos. Al tratarse de un tema que ha despertado el interés de los académicos en épocas 
relativamente recientes, esta revisión se ocupa de los últimos hallazgos al respecto.
)LQDOPHQWH\DPDQHUDGHFRQFOXVLyQHODXWRUSUHVHQWDVXVSULQFLSDOHVUHÁH[LRQHVVREUH
el tema y utiliza estas ideas como propuestas de las “futuras direcciones” en que podrían 
encaminarse las investigaciones al respecto.
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Introducción
La revolución de la administración pública (Kettl, 2005) 
indica que los gobiernos se encuentran en una constante 
búsqueda de mejora de la productividad en los procesos de 
las organizaciones estatales y de la orientación al servicio. 
3DUDHQWHQGHU\FRQWH[WXDOL]DUHOHVSHFWURGHDFWXDFLyQ
de los servidores públicos donde precisamente se “prestan” 
este tipo de servicios, en este artículo y de manera inicial 
se presenta una pequeña revisión de la teoría de los bienes 
y servicios públicos y del origen y evolución que este ha te-
nido a lo largo de su historia. Esta revisión incluye diferen-
tes ópticas desde los puntos de vista económico y adminis-
trativo u organizacional, que permitirán al lector entender 
el concepto de liderazgo y motivación en la prestación de 
servicios públicos.
3UHFLVDPHQWH HV OD GHÀQLFLyQ GH 3HUU\ \ +RQGJHKHP
ODTXHSHUPLWHLQLFLDUODFRQWH[WXDOL]DFLyQGHOiP-
bito de desarrollo y el nivel de prestación ideado para la 
´0RWLYDFLyQGH6HUYLFLR3~EOLFR²360µ(QHOODVHH[SUHVD
que el servicio orientado a la comunidad de las áreas del 
sector público, conllevan a una “orientación de los servi-
dores a adelantar su desempeño con el propósito de hacer 
y generar el bien” tanto a la sociedad como a sus compo-
QHQWHVµ3HURH[LVWHQWDPELpQHVWXGLRVTXHGHPRVWUDURQHO
fracaso de una iniciativa común en algunas empresas en los 
años 70´s: intentar obtener esta mejora en el servicio al 
FLXGDGDQREDVDGDHQ LQFHQWLYRVÀQDQFLHURV3HUU\0HVFK
and Paarlberg 2006). 
Esta preocupación de los gobiernos para mejorar la pro-
ductividad, el fracaso afrontado en el pasado cuando se 
TXLVR EDVDU HVWDPHMRUD ~QLFDPHQWH HQ LQFHQWLYRV ÀQDQ-
FLHURV\ ODQXHYDySWLFDTXHH[SOLFD la orientación de al-
gunos servidores públicos a generar bienestar dentro de la 
sociedad (entendida en este artículo como Motivación de 
Servicio Público PSM), sirvió de punto de partida para que 
algunos académicos orientaran sus esfuerzos a investigar e 
LQWHQWDUH[SOLFDUHOOLGHUD]JR\SDUWLFXODUPHQWHHOOLGHUD]-
go transformacional) como motivadores1SDUDLQÁXLUHQHO
UHQGLPLHQWRGHORVHPSOHDGRV7DOFRPRORH[SUHVD&DLOOLHU
“los académicos adolecen en investigar el nivel en que dos 
1  El concepto de motivador (ŵŽƟǀĂƚŽƌ en inglés), corresponde a 
XQVLJQLÀFDGRPiVDPSOLRTXHORTXHSRGUtDVLJQLÀFDUHQHVSD-
ñol, donde podría entenderse como la persona o situación que 
“motivan” o “causan” una actitud, situación o respuesta. En 
inglés también puede tener esta acepción, pero siendo comple-
mentada con la idea de que una característica o situación espe-
FLDOGHXQLQGLYLGXRWDPELpQSXHGHQLQÁXLUHQXQDVLWXDFLyQ(V
decir, se adquiere una conidicón más de “sujeto activo” que de 
“causa” como tal.
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Leadership in the public sector: A review of the literature
Abstract
The statement presented below is a theoretical and documentary review of the literature 
on the relationship between two concepts that have been widely developed separately, 
EXW ZKRVH UHODWLRQVKLS DQG LQWHUGHSHQGHQFH DUH QRW \HW ÀQG ODUJH GHYHORSPHQWV RU
research to support it: leadership and motivation in public companies. This proposal will 
form part of the basis for the proposal to be submitted as a doctoral dissertation by the 
author of this article related with the topic “Methodology for evaluating the economic 
and social impacts of Transmilenio in Bogotá” because in it these two concepts converge. 
As a contribution to the topic of leadership in the public sector, the author suggests how 
these concepts can become an interesting strategy for organizational improvement of the 
companies in this sector if developed simultaneously. 
First, an introduction where the need of this kind of research is shown as a response to 
the constant search for methodologies in the organizations to optimizing their processes. 
Especially when the scope is located in an area that suffers from performance in this 
respect: the public sector. 
Then as part of the theoretical contribution to the processes of this sector, a small 
FRQVWUXFWLRQ WKDW VXSSRUWV DQG KLJKOLJKWV VRPH FRQGLWLRQV WKDW GHÀQH WKLV VHFWRU LV
presented. This is the theory of public goods and services. 
:LWKLQWKHOLWHUDWXUHUHYLHZDWKHRUHWLFDOFRQFHSWSUHVHQWHGVLJQLÀFDQWO\LQPRVWVWXGLHV
of leadership in the public sector was found. This is the Public Service Motivation (PSM). 
A proposal about their basic concepts, origin, components and developments is presented 
as a contribution to the understanding of the stated review. 
As a central theme of this proposal and as announced in the title, a review of the literature 
on the studies on the relationship between leadership, motivation and performance of 
employees in companies that provide public services is presented. As this is an issue that 
has attracted the interest of scholars in relatively recent times, this review focuses on 
UHFHQWÀQGLQJVDERXWWKDW
Finally, as a conclusion, the author presents his main thoughts on the subject and use 
these ideas as a proposals for the “future directions” where could be directed the 
relevant investigations.
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motivadores (en este caso la PSM y la atracción de los em-
pleados hacia la misión de la empresa <mission valence>) 
LQWHUDFW~DQ FRQHO OLGHUD]JR WUDQVIRUPDFLRQDO SDUD LQÁXLU
en el desempeño de los empleados (2014). Y sobre esta pre-
misa se apoya la presenta propuesta.
8QWHUFHUSODQWHDPLHQWRH[SXHVWRSRU2OVHQFULWL-
ca a los detractores de las instituciones públicas que las ca-
OLÀFDQFRPRLQGHVHDEOHVREVROHWDV\VLQYLDELOLGDGGDGRTXH
responden perfectamente al prototipo de la antigua buro-
cracia. Por el contrario, continúa este autor, las democracias 
contemporáneas se encuentran en una interesante discusión 
acerca de las correctas estrategias de administración públi-
ca, planteando que estas deben presentar niveles aceptables 
GHLGHQWLGDGLQVWLWXFLRQDO\GHYLDELOLGDGÀQDQFLHUD
La propagación de los tres argumentos anteriores dentro 
de las Facultades de Administración Pública en el mundo se 
señala como origen de una nueva teoría de motivación de 
los empleados públicos y el cada vez más aceptado argu-
mento de la realidad y de los principios que soportan la lla-
mada “new public administration” (Zaharia, 2012), llevaron 
DTXHDXWRUHVFRPR3HUU\\+RQGHJKHP9UDENRYi
:LHVHO\0RGHOODÀUPDUDQTXHHQODSULPH-
ra década del siglo XXI inició el desarrollo de una nueva 
teoría de liderazgo y motivación en los sectores públicos. 
En ámbitos académicos y fruto del interés hacia el tema, 
empezó a popularizarse el concepto de la “Motivación de 
Servicio Público”. (PSM por su sigla en inglés). En la Figura 
VHHVTXHPDWL]DHVWDFRQÁXHQFLDWHyULFD\ODSURSXHVWDGH
la nueva teoría PSM.
Para iniciar esta revisión, se considera necesario plantear 
XQDGHÀQLFLyQVREUHORTXHHQHVWHHVFULWRVHHQWHQGHUiFRPR
liderazgo, para de esta forma tener un punto de partida co-
mún sobre otros conceptos. Como lo enuncia Fernández y 
Vecchio, el liderazgo es la forma en que los llamados "lideres" 
LQÁX\HQ HQ HO FRPSRUWDPLHQWR YDORUHV \PRWLYDFLRQHV GH
otros para alcanzar los objetivos de una organización (1997). 
O entendiendo este papel de los encargados de un proceso 
para dirigir y motivar personas bajo su dirección para el lo-
gro de objetivos (Mintzberg, 1998). Estas dos concepciones 
tomadas para el artículo, ayudan a entender la relación es-
trecha entre el concepto d e liderazgo y el de motivación. Y 
para que particularmente en el sector público pueda hablar-
se de una “Motivación de Servicio Público” o PSM. 
1. Teoría de los bienes y servicios públicos
En este apartado se presenta una revisión teórica y de la lite-
UDWXUDGHORVSULQFLSDOHVDVSHFWRVTXHFRQÀJXUDQXQVHUYLFLR
público y el papel del Estado en la prestación de los mismos.
Se considera importante esta precisión a manera de con-
WH[WXDOL]DFLyQGHOSDSHOTXHHOOLGHUD]JRSXHGHDVXPLUHQ
el Sector público. Entender el concepto de un bien o servi-
cio público elevados a la categoría de estudio teórico tam-
bién posibilita la comparación y análisis de la relación con 
otras teorías. Adicionalmente, al entender el impacto social 
y económico que la forma en que estos servicios públicos 
son prestados, posibilita también el entendimiento de la 
LPSRUWDQFLD TXH RWUDV WHRUtDV TXH LQÁX\DQ HQ VX SURFHVR
pueden tener. Y claro, entender la motivación y el liderazgo 
ejercido sobre los servidores públicos que se constituyen en 
los actores activos de este proceso, es también una manera 
de entender el concepto planteado en este artículo.
7DO \ FRPR ORH[SOLFD%UDxD GHVGHPHGLDGRVGH
la década de los 90´s la teoría de los servicios públicos ha 
avanzado muy poco y la visión es similar a la que se tenía 
HQpSRFDVDQWHULRUHV$XQDVtH[LVWHXQWySLFRVXUJLGRGHOD
dinámica del mundo actual: la teoría de los bienes y servicios 
públicos globales, situación que es importante analizar desde 
los orígenes de las teorías económicas de inicios del siglo XX.
Búsqueda de mejora 
en la productividad 
en las empresas 
públicas (Kettl, 2005)
Fracaso al basar esta 
mejora en incentivos 
monetarios 
(Perry, Mesch and 
Paarlberg 2006)
Estrategias de la 
administración 
pública para 
mejorar la identidad 
institucional y 
la sostenibilidad 
ÀQDFLDUD2OVHQ
FACULTADES DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA - INVESTIGACIÓN
Nueva teoría de liderazgo y motivación en los sectores públicos para el siglo XXI (Perry 
\+RQGHJKHP9UDENRYD:LHVHO\0RGHOO\=DKDULD
Teoría de la motivación en los Servicios Públicos (PSM)
Figura 1. Origen y componentes de la teoría de Motivación en los Servicios Públicos
Fuente: El autor a partir de la revisión teórica
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Como ejercicio de revisión histórica de este concepto 
\HQDWHQFLyQDORH[SUHVDGRHQHODQWHULRUSiUUDIRFRPR
estrategia para abordar las teorías actuales al respecto y de 
esta manera construir la propuesta de base para la inves-
tigación, en este apartado se presenta un breve recorrido 
por los aportes de autores tales como Lindahl y Wicksell, 
Musgrave, Samuelson, Sen, Dornbusch, Ledyard, McFadden, 
Gilbert, Charness y Rabin y Desai. 
Musgrave (1939) como complemento a los primeros apor-
tes de 1928 de Lindahl publicados casi tres décadas después 
de su planteamiento (1958) y Wicksell (1934) y posteriormen-
te ellos mismos como evolución a sus postulados iniciales, 
relacionan directamente la base de esta teoría con la teoría 
QHRFOiVLFDGHOD+DFLHQGD3~EOLFD\TXHGLYLGHHOSDSHOHFR-
nómico del Estado en tres funciones: la asignación, la redis-
tribución y la estabilización. Esta separación es importante 
dado que por primera vez se distinguen por separado los 
conceptos de asignación y redistribución. Continuando con el 
análisis de la Teoría, los autores destacan claramente la utili-
dad de la intervención del Estado al asignar bienes y servicios 
públicos al no ser estos en ciertos momentos respuesta a las 
necesidades preferentes o a las indeseables. Como resultado 
de estos planteamientos, se generó una inmensa discusión 
teórica que aún tiene incidencia en el concepto de la Teoría 
de servicios públicos en el siglo XXI y que presenta como prin-
cipal tópico el papel del Estado como ente regulador de su 
asignación. Lo anterior en directa contraposición a un postu-
lado de la teoría neoclásica de principios de la segunda mitad 
del siglo XX: la soberanía del individuo. 
Samuelson (1954, 1955, 1958) brindó un importante 
aporte a esta Teoría al proponer modelos numéricos y grá-
ÀFRVGHH[SOLFDFLyQDVXIXQFLRQDPLHQWR(VWRVPRGHORVOH
permitieron adicionalmente plantear la relación y la fun-
ción de los servicios públicos como agentes de distribución 
de la renta (del Estado) y susceptibles de tener asignacio-
nes de renta. 
Durante las cuatro últimas décadas, autores como Sen 
(1977), Arnott y Stiglitz (1979), Dornbusch (1980), Ledyard 
(1995), Stiglitz (1998), McFadden (1999), Gilbert (2001), 
Charness y Rabin (2002), Desai (2003) aportaron interesan-
tes postulados y plantearon las bases de los que se podría 
llamar la Teoría de los Bienes y Servicios y el papel del Esta-
do en su asignación y control para el siglo XXI. Aunque estos 
aportes poseen bastantes detalles que fortalecen esta teo-
ría y la detallan profundamente, se podría resumir este pro-
ceso considerando lo siguiente: La tradicional teoría de los 
servicios públicos ha evolucionado al ritmo de los cambios 
TXHKDVXIULGRODHFRQRPtDJOREDOH[LVWLHQGRDFWXDOPHQWH
una nueva forma de entender el concepto. Esto mismo es 
señalado por Braña en el 2004 y retomado por García-Arias 
(2004) al referirse al concepto de Teoría de los Bienes Pú-
blicos Globales (BPG), destacando que este nuevo concepto 
se genera al entender que los consumidores o usuarios de 
los bienes y/o servicios públicos podrían acceder de ma-
QHUDMXVWD\HTXLWDWLYDDHVWRVVLHPSUH\FXDQGRH[LVWDXQ
control y una intervención pública por medio de algún me-
canismo supranacional que garantice un nivel de dotación 
SURYLVLyQHÀFLHQWHGHORVPLVPRV
(QDGLFLyQDORDQWHULRU\DPDQHUDGHFRQFOXVLyQÀQDO
para este artículo en lo concerniente a la Teoría de los Ser-
YLFLRV3~EOLFRVVHSXHGHUHVDOWDUTXHWDO\FRPRORH[SUH-
san Fang y Norman (2014), la participación del gobierno en 
la prestación de un bien o servicio privado genera informa-
ción sobre las preferencias del mercado y de esta forma 
facilita el mejoramiento en la dotación de estos servicios 
SDUDPHMRUDUODHÀFLHQFLDGHOPHUFDGR
2. Conceptos base para el desarrollo de la 
teoría PSM (motivación de servicio público)
Diferentes autores cuyas disciplinas principales de estu-
dio se relacionaban con los procesos estatales y la “cosa 
pública”2, con el liderazgo y con la motivación en las orga-
nizaciones, desde hace más de tres décadas han contribuido 
con sus aportes al desarrollo del concepto de la Motivación 
de Servicio Público o PSM. Como se enunció anteriormen-
te, estas contribuciones y la conjunción de los 3 elementos 
mencionados propiciaron esta nueva concepción de motiva-
ción y llevaron a los autores antes mencionados a formular 
VX DÀUPDFLyQ $XQTXH LQLFLDOPHQWH HVWD QXHYD WHRUtD VH
enmarcó en la Administración Pública como disciplina, la 
innegable interacción de lo público, la sociedad y todos sus 
estamentos (donde se incluyen empresas privadas) derivó 
en que este tema también pudiera analizarse bajo ópticas 
y propuestas teóricas hasta ese momento no contempladas 
para este sector.
D $FHUFDPLHQWRVDODLGHQWLÀFDFLyQGH
características de los servidores públicos
,QLFLDOPHQWHVHSXHGHQFODVLÀFDUDTXHOORVDXWRUHVTXHWR-
mando como base estudios teóricos o estudios basados en 
la aplicación de diferentes instrumentos tendientes a iden-
WLÀFDUUDVJRVFDUDFWHUtVWLFDV\WLSRORJtDVHQHOGHVHPSHxR
y las actitudes de aquellos individuos que prestan servicios 
S~EOLFRV DÀUPDURQ TXH OD QDWXUDOH]D ODPRWLYDFLyQ ORV
valores y las necesidades de los empleados públicos los dis-
tancian bastante de sus homólogos en otros sectores. Anali-
zando los planteamientos de Perry y Porter (1982), Wittmer 
(1991), Rawls, Ulrich, y Nelson (1975), Rainey (1982), y Nal-
bandian y Edwards (1983), pueden rastrearse los resultados 
de estos estudios empíricos sobre las diferencias.
En los estudios de Wittmer por ejemplo, se plantean las 
diferencias en las categorías que podrían originar motiva-
ción en un estudio que incluye 210 empleados de empresas 
S~EOLFDV SULYDGDV \PL[WDV 3HUU\ \ ORV GHPiV LQYHVWLJD-
dores señalados en el párrafo anterior llegaron a resulta-
dos similares. En este mismo sentido, Perry y Wise (1990) 
GHÀQLHURQ OD 360 FRPR ´HO FRQMXQWR GH YDORUHV DVRFLDGR
2  &RQFHSWR GHULYDGR GH OD H[SUHVLyQ ƌĞƐ ƉƵďůŝĐĂĞ desarrollada 
en el derecho romano y utilizada comúnmente por los juristas 
FRQWHPSRUiQHRV VH UHÀHUH D DTXHOORV ´ELHQHV S~EOLFRVµ SHU-
tenecientes a una “nación” que pueden ser usados por sus ha-
bitantes. En este sentido, el concepto de ”cosa pública” o “lo 
S~EOLFRµVHUHÀHUHDWRGRVDTXHOORVELHQHVTXHVH´RSRQHQDORV
privados”, es decir a todos aquellos bienes que no son privados 
o propiedad de un grupo limitado de personas (Terrazas, 2010). 
Es importante anotar que dada las nuevas discusiones sobre el 
FRQFHSWRGH´ELHQHVµHVWDGHÀQLFLyQWDPELpQSRGUtDH[WHQGHU-
se a los “servicios públicos”.
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DO GHVHPSHxRHQHO VHUYLFLR S~EOLFRµ DÀUPDQGRTXHHVRV
motivos pueden ser traducidos por los líderes políticos en 
XQ FRPSRUWDPLHQWR EXURFUiWLFR HIHFWLYR \ HÀFLHQWH 6LQ
HPEDUJRHVWRVDXWRUHVDÀUPDQTXHODIRUWDOH]DGHODPRWL-
vación por este servicio público es limitada. Como resultado 
de la revisión de la literatura que acompaña a este trabajo, 
VHUHVDOWDTXHORVDXWRUHVLGHQWLÀFDQWLSRORJtDVGHPRWLYD-
FLyQ FODUDPHQWH GHÀQLGDV \ DVRFLDGDV FRQ HO VHUYLFLR S~-
blico que incluyen motivos racionales, motivos basados en 
el seguimiento estricto de las normas y motivos afectivos.
b) Motivación y antecedentes de tipo racional, 
normativo y afectivo
En segunda instancia se presenta una revisión de la litera-
tura sobre aquellos autores que involucran el concepto de 
PSM en sus propuestas relacionándola con la motivación que 
pueda tener una persona para elegir los servicios públicos 
como campo de desempeño. Estas relaciones pueden agru-
parse en tres grandes categorías:
 7ySLFRVDFHUFDGH ODVH[SHULHQFLDVGHYLGDGH ODVSHU-
sonas y su relación en la infancia con los padres y con 
la familia en una categoría que Perry (1997) denominó 
Socialización Parental.
 7ySLFRVUHODFLRQDGRVFRQODLQFOLQDFLyQUHOLJLRVDGHOLQGL-
viduos, y
 &DUDFWHUtVWLFDVSHUVRQDOHVHLGHQWLÀFDFLyQSURIHVLRQDO
Socialización parental. Algunos de ellos plantean la 
idea de que el origen de la motivación hacia el servicio 
público se genera desde la misma infancia y la relación 
con la familia. Clary y Miller (1986) complementando un 
estudio de Rosenhans (1970) sobre activistas de los dere-
FKRVFLYLOHVSODQWHDQTXHH[LVWtDQHYLGHQFLDVHPStULFDV
entre las relaciones parentales durante la infancia y el 
comportamiento altruista como voluntarios de servicios 
públicos. Estos autores desarrollan un concepto que más 
adelante se convertirá en una de las bases de la PSM. Se 
trata del altruismo sostenido, conceptualizado como esa 
FDSDFLGDGGH´D\XGDTXHVHH[WLHQGHHQHOWLHPSRµ
 ([SOLFDQTXH ORV DOWRVQLYHOHVGHHVWH WLSRGHDOWUXLV-
mo se presentan en mayor medida en aquellas personas 
TXHHQVX LQIDQFLD WXYLHURQPD\RUH[SRVLFLyQDSDGUHV
que con su ejemplo y comportamiento modelaron el al-
truismo (altruistas autónomos). Caso contrario aquellas 
personas que tuvieron padres con menores niveles de 
altruismo (altruistas normativos). Continuando con la 
LQYHVWLJDFLyQFRQFOX\HURQTXHODVH[SHULHQFLDVGHYLGD
también podían aumentar los niveles de altruismo de los 
voluntarios normativos, siempre y cuando estas estuvie-
ran relacionadas con la cohesión social. Y que en cambio, 
el altruismo de los voluntarios autónomos no se ve afec-
WDGDSRUHVWDH[SHULHQFLD
 3RURWURODGRVHGHVDUUROOyXQSODQWHDPLHQWRTXHXELFD
como componente del origen de la motivación, la deno-
minada “socialización” religiosa. Según sus defensores, 
HVWDFDUDFWHUtVWLFDWLHQHXQSRWHQFLDOGHLQÁXHQFLDEDV-
WDQWHSURIXQGRHQODVSHUVRQDV\SHUÀODGHÀQLWLYDPHQWH
su comportamiento adulto en la orientación al servicio 
público y al compromiso, característica que puede refor-
zarse aún más si se pertenece a una comunidad que otor-
ga gran importancia a los valores religiosos. Y este es el 
caso de la sociedad americana (estadounidense) en ge-
QHUDO(VHQHVWHSODQWHDPLHQWRGRQGHHOVLJQLÀFDGRGH
la palabra inglesa “commitment” toma su verdadero sig-
QLÀFDGRDOUHVSHFWR%HOODK0DGVHQ6XOOLYDQ6ZLGOHU\
Tipton en su obra de 1985 que ha sido revisada y amplia-
GD\TXHWLHQHVX~OWLPDYHUVLyQHQDODÀUPDUTXH
la religión es “la más importante de las formas en que 
los americanos se involucran con su comunidad y con la 
sociedad”. Resaltan que los estadounidenses donan más 
tiempo y dinero a las causas religiosas de servicio públi-
co, que a todo el conjunto consolidado de otras causas. 
En los resultados de sus estudios, esta inclinación se ma-
QLÀHVWDHQGLIHUHQWHVPDQHUDVDOJXQDVGHHOODVHQFR-
munidad, otras en familia y otras de manera individual. 
Pero la relación entre la vocación al servicio público, el 
FRPSURPLVR\ODUHOLJLyQVLHPSUHHVWiSUHVHQWH+RRG\
0RUULVDÀUPDQDOUHVSHFWRTXHH[LVWHXQDSRVLWLYD
relación entre el fundamentalismo religioso y las creen-
cias políticas y el comportamiento social. Es decir, las 
decisiones que toman las personas hacia su elección po-
lítica y hacia sus comportamientos basados en creencias 
UHOLJLRVDVGHULYDQH[SOtFLWDPHQWHHQVXVFDUDFWHUtVWLFDV
al desempeñar servicios públicos. Este postulado es apo-
\DGRSRU3HUU\FXDQGRDÀUPDTXHODV´FUHHQFLDV
religiosas fundamentales están relacionadas directamen-
te con facetas de la PSM, en concreto en el compromiso 
con el interés público o deber cívico y la compasión […] 
se espera una relación positiva entre la cercanía a Dios y 
la motivación de servicio público“
 (Q FXDQWR D OD GHQRPLQDGD LGHQWLÀFDFLyQ SURIHVLRQDO 
0RVKHUVHDÀUPDTXHFLHUWDVFDUDFWHUtVWLFDVSUH-
VHQWHVHQODIRUPDFLyQDFDGpPLFD\HQODH[SHULHQFLDOD-
ERUDOGHORVLQGLYLGXRVWDPELpQLQÁX\HQHQVXRULHQWDFLyQ
hacia el servicio público. Destaca el autor que ciertas 
disciplinas tales como la medicina, las relacionadas con 
los cuidados de la salud, las relacionadas con la orienta-
ción social, el clero, la jurisprudencia y la administración 
pública presentan mayores índices de orientación y mo-
WLYDFLyQKDFLDORVVHUYLFLRVS~EOLFRVTXHRWUDV<H[SOLFD
esta situación al enunciar que los conocimientos disci-
SOLQDUHVGHHVWDVSURIHVLRQHVVXPDGRVD ODH[SHULHQFLD
laboral que lleva a los individuos a un contacto cercano 
con los ciudadanos, a conocer sus necesidades y a sentir 
que pueden ayudarlos gracias a su trabajo, hace que las 
personas que se desempeñan en estas profesiones sean 
proclives a presentar orientación hacia el bienestar co-
mún representado en los servicios públicos de los que 
ellos hacen parte.
Esta condición también se hace presente en las empresas 
SULYDGDV \ HQ ODV GH FDUiFWHUPL[WR /RV IXQFLRQDULRV GH
alto nivel, incluyendo los de entidades públicas, construyen 
y desarrollan sus carreras de forma que sus resultados se 
DUWLFXOHQGHODPHMRUPDQHUDFRQHOFRQWH[WRVRFLDODFWXDO
Y esto incluye su vocación o compromiso hacia el servicio y 
la motivación a desempeñar altos estándares en el sector 
(Rita da Silva, Balassiano y Leite da Silva, 2014). Precisa-
PHQWHHVWRVDXWRUHVKDFHQXVRGH LQVWUXPHQWRVGH+DOO\
0RVVFRQHOÀQGHFDUDFWHUL]DUDTXHOODVFRQGLFLRQHV
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que propenden a un cambio en las actitudes de los trabaja-
GRUHVS~EOLFRV3UHFLVDPHQWH+DOO\0RVVVRQDXWRUHVGHXQD
obra sobre la necesidad de los empleados a adaptase en lo 
que denominan el “nuevo contrato variable”. Al iniciar su 
artículo resaltan las preguntas que la sociedad se hace en 
este nuevo milenio: “¿Qué pasó con el trabajo?, ¿Qué paso 
con los trabajos de carrera?, ¿Qué busca el downsizing?”. 
Resaltan la aparición de empleadores temporales, donde 
Manpower, Inc., la empresa más empleadora en ese año se 
trataba precisamente de una empresa de trabajo temporal. 
3DUDVHUFRPSHWLWLYDVODVHPSUHVDVGHEHQVHUPiVHÀFLHQ-
WHVIXHUWHVYHORFHVDGDSWDEOHVSDUDUHVSRQGHUFRQp[LWR
a los cambios. Pero esta capacidad de adaptación depende 
de los empleados y de la calidad de servicio que ofrezcan al 
cliente. Y si se trata de empresas del sector público, está 
en manos de los empleados hacer gala de sus competencias 
FRPR´VHUYLGRUHVS~EOLFRVµ\GHODSRVLELOLGDGGHVHUÁH[L-
bles y adaptativos.
F 5HYLVLyQELEOLRJUiÀFD\GRFXPHQWDO
En tercer lugar, se pueden agrupar aquellos autores que re-
toman planteamientos anteriores al respecto y se atreven 
DSUHVHQWDUGHÀQLFLRQHV FRPSRQHQWHV\ WD[RQRPtDVSDUD
el concepto de PSM. O En algunos casos, aquellos autores 
que han sido pioneros en el tema y son reconocidos como 
referentes al respecto, cuyo recorrido se convierte en una 
guía acerca del origen y evolución al respecto.
 Al remontarse al origen del concepto de PSM y a los pri-
PHURVDXWRUHVTXHVHUHÀULHURQIRUPDOPHQWHDHVWHSXH-
GHQLGHQWLÀFDUVHFRPRORVSULPHURVWUDEDMRVDOUHVSHFWRORV
elaborados por Rainey (1982), Anderson y Gerbing (1988), 
&RPUH\\+RZDUG/HLEIULHG6LDURII
los cuales desarrollaron temáticas relacionadas con la mo-
delación matemática del comportamiento “humanista” de 
OD SREODFLyQ DQWH GLIHUHQWHV VLWXDFLRQHV H[WUHPDV WDOHV
como la pobreza, la igualdad de género, el bienestar social.
En la etapa subsiguiente y que da origen a los intentos de 
LQWHUQDFLRQDOL]DFLyQ \ XQLÀFDFLyQ GH HVFDODV GHPHGLFLyQ
de la PSM en diferentes escenarios, se encuentran autores 
como Bangcheng, Ningyu y Xiaomei (2008), Cerase y Farine-
lla (2009), Dana y Janez (2004), Leisink y Steijn (2009), Ritz 
y Waldner (2011), Wandenabeele (2008a, 2008b). El mayor 
aporte de estos autores fue el de determinar que las esca-
las de medición de la PSM desarrolladas en Norteamérica 
no necesariamente eran replicables en otros países. Incluso 
OOHJDURQDH[SUHVDUTXHODVGLIHUHQFLDVQRVRORHUDQFXOWX-
rales sino también conceptuales, operativas y de medición. 
En la Tabla 1 se pueden diferenciar tres etapas en el desa-
rrollo conceptual de la PSM.
Una mención especial merece el académico James L. Pe-
rry, Profesor distinguido de la Escuela de Asuntos Públicos 
y Ambientales de la Universidad de Indiana. En la Tabla 2, 
se presenta una relación de sus principales investigaciones 
y publicaciones en libros, artículos o conferencias en los úl-
timos años (como autor- investigador o coautor), acerca del 
liderazgo y la motivación en el sector y la gestión pública 
donde comparte trabajo con autores como Brudney, Buc-
NZDOWHU&KR&RXUVH\)HUQiQGH]+RQGHJKHP/LWWOHSDJH
Paarlberg y Wise, entre otros.
Tabla 1. Etapas en el desarrollo conceptual de la PSM.
Período Temática Autores
1982-1994 Igualdad, bienestar
Anderson y Gerbing Comrey 
\+RZDUG/HLEIULHG
Rainey
Siaroff
2004-2011
Características 
diferenciales 
según el lugar de 
aplicación
Bangcheng, Ningyu y 
Xiaomei 
Cerase y Farinella 
Dana y Janez 
Leisink y Steijn 
Ritz y Waldner 
Wandenabeele 
2013
Desarrollo del 
concepto de la PSM y 
GHÀQLFLyQGHQXHYDV
teorías aplicables 
en diferentes 
escenarios
Andersen
Cerase
Christensen
De Vivo 
Kim
Perry
Vandenabeele
Wright
)XHQWH(ODXWRUDSDUWLUGH OD UHYLVLyQELEOLRJUiÀFDDGHODQWDGDSDUDHVWH
artículo
Tabla 2. Liderazgo y motivación en el sector público – James 
L. Perry
Año Publicación / Investigación
2013 Investigating the Structure and Meaning of Public Service Motivation across Populations
2011 Does Public Service Motivation Matter in Volunteering Domain Choices? A Test of Functional Theory
2011 Advancing creativity and citizen engagement by collaborative leadership
2010 -RVVH\%DVVUHDGHURQQRQSURÀWDQGSXEOLFOHDGHUVKLS
2010 The public service of the future
2010 Revisiting the motivational bases of public service: Twenty years of research and an agenda for the future
2010 ([SORULQJWKHOLQNEHWZHHQLQWHJUDWHGleadership and public sector performance
2009 EGPA symposium on public service motivation and performance: Introduction
2008 From theory to practice: Strategies for applying public service motivation
2008 3V\FKRPHWULF9HULÀFDWLRQRI3HUU\
V3XEOLF6HUYLFHMotivation Instrument
2008 3V\FKRPHWULFYHULÀFDWLRQRI3HUU\·VSXEOLFVHUYLFHmotivation instrument
2008 Building theory and empirical evidence about public service motivation
2008 hat Drives Morally Committed Citizens? A Study of the Antecedents of Public Service Motivation
)XHQWH (O DXWRU D SDUWLU GH OD UHYLVLyQ ELEOLRJUiÀFD DGHODQWDGD
para este artículo
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En el artículo más reciente sobre PSM, Perry trabaja en 
conjunto con autores de diferentes países y proponen un 
instrumento de medición de esta motivación para 12 países. 
La propuesta la hacen sobre la premisa de la necesidad de 
contar con instrumentos de medida internacionalizados que 
respondan a diferentes realidades. Como principal conclu-
sión del estudio anotan que, el resultado del instrumento 
multidimensional con 16 ítems mejora teórica y empírica-
mente el concepto de PSM a la fecha, también deja claro 
TXHORVUDVJRVHOVLJQLÀFDGR\ODHVFDODGHPHGLGDVGHORV
mismos cambian notoriamente a través de las culturas e 
idiomas. De la misma forma concluyen que el estudio plan-
tea serios problemas en cuanto a la capacidad de desarro-
llar una única escala universal y problemas en cuanto a la 
posibilidad de hacer comparaciones directas entre los resul-
tados de diferentes países (2013).
3. Análisis de la literatura: estudios sobre la 
relación entre el liderazgo, la motivación 
y el desempeño de los empleados en las 
empresas que ofrecen servicios públicos 
Ahora bien, la teoría de la Motivación de Servicio Público 
(PSM) y el Liderazgo Transformacional son dos conceptos 
que se han estudiado poco en el ámbito académico, de 
manera conjunta. Por esa razón en esta revisión se abor-
darán propuestas de la relación entre el Liderazgo y el 
Sector Público. Estudios adelantados en Estados Unidos y 
Europa como los reseñados por Caillier (2014) Caillier (En 
prensa-a), Caillier (En prensa-b), Salanova, Wang, Tsai y 
7VDLQRVRQD~QVXÀFLHQWHVSDUDHVWDEOHFHUHQGHÀ-
nitiva las reglas en que estas dos teorías interactúan. Pero 
esta falencia o “laguna” conceptual es lo que precisamente 
MXVWLÀFDSURSXHVWDVFRPRODVSUHVHQWDGDVHQHVWHDUWtFXOR
+HFKRTXHFREUDPD\RULPSRUWDQFLDDOUHVSRQGHUDODVLWXD-
ción enunciada al inicio de este artículo, dado que esta for-
mará parte del sustento para la propuesta de tesis doctoral 
que presentará el autor de este artículo bajo la temática 
“Metodología de evaluación del Impacto Social Económico 
de Transmilenio en Bogotá”.
Diferentes autores han abordado el tema de la relación 
entre las prácticas de liderazgo transformacional y mejora 
en el rendimiento de los trabajadores. En la revisión de la 
literatura, incluso en épocas recientes, se encuentra que 
este tipo de liderazgo es una de las prácticas de la dirección 
que más se ha estudiado.
 3HURHVWHPLVPRDQiOLVLVHQHPSUHVDVGHOVHFWRUS~EOLFR
encuentra resultados más limitados. Sin embargo, Cai-
llier (2014) sigue siendo uno de los académicos que más 
KDLQWHQWDGRH[SOLFDUHVWDUHODFLyQHQWUHHOOLGHUD]JR\
el desempeño de los empleados con una característica 
DGLFLRQDOPX\ LPSRUWDQWH LQWHQWD H[SOLFDU WDPELpQ HO
papel que diferentes motivadores tienen en este des-
empeño. Su análisis intenta no solo relacionar lo ante-
riormente citado sino que también lo complementa con 
análisis sectoriales. En una de sus más recientes obras 
este académico involucra además del desempeño de los 
trabajadores, el papel del liderazgo transformacional y 
la motivación de servicio público (PSM), análisis sobre el 
compromiso con la misión y los objetivos de la empresa y 
sus consecuencias en el desempeño de los trabajadores.
  En este estudio, el autor adelantó encuestas vía web 
(por Internet) que constaban de preguntas agrupadas en 
49 ítems para empleados locales, estatales y federales 
en Estados Unidos (empleados públicos). Un aspecto im-
portante para esta revisión de literatura, es que el autor 
resalta que esta metodología es bastante utilizada para 
medir la relación entre los aspectos que se relacionan 
en este apartado del artículo y que se mencionan en el 
inicio. Entre los aspectos evaluados como variables se 
tomaron la evaluación de satisfacción del empleado y 
el nivel de educación del mismo. Para ello utilizaron la 
metodología de Vermont para medición de desempeño. 
Esta puede encontrarse en la dirección http://humanre-
sources.vermont.gov/forms#P.
  La conclusión más importante del estudio en rela-
ción con el tema de este artículo, señala que los líderes 
transformacionales son notoriamente capaces de afectar 
el desempeño de los individuos con alta orientación ha-
cia los objetivos y la misión de la organización (mission 
valence) porque esos líderes establecen metas relacio-
QDGDVFRQHVWDORVXÀFLHQWHPHQWHFODUDV\GHVDÀDQWHV
TXH ORJUDQGRPRWLYDUD ODVSHUVRQDVTXHFUHHQÀUPH-
mente en esta guía para desempeñarse mejor (Bass y 
Riggio, 2006).
  Como hipótesis inicial, el autor plantea que la PSM y 
la concordancia con la atracción de los empleados hacia 
la misión de la empresa (mission valence), moderan la 
relación entre el liderazgo transformacional y el desem-
peño de los empleados. Esta hipótesis se muestra en la 
Figura 2.
Motivación de Servicio Público PSM
Orientación hacia el logro de objetivos corporativos
Atracción hacia el cumplimeinto de la misión (mission valance)
(Moderadores)
Desempeño del 
empleado
Liderazgo 
transformacional
Figura 2. Relación entre el liderazgo transformacional y el 
rendimiento de los empleados, con la moderación de la PSM
Fuente: El autor a partir de Cailier (2014).
Complementando la revisión anterior, también se pueden 
citar otros autores con resultados menos desarrollados pero 
que se convierten en punto de partida para el desarrollo del 
tema, al contar con iniciativas de relacionar lo anterior con 
diferentes motivadores aún no muy estudiados en la litera-
tura (Bacha 2014, Grant 2012, Mokgolo, Mokgolo y Modiba 
2012, Zhang, Lepine, Buckman y Wei 2014, Yi-Feng 2014).
Diego Rafael Roberto Cabrera Moya103
 %DFKDWRPyXQDPXHVWUDGHHPSOHDGRVS~EOL-
cos, por medio de un instrumento que pretendía medir 
la relación entre el liderazgo transformacional, la eje-
cución de tareas y ciertas medidas de percepción de las 
características del trabajo en empresas francesas del 
sector público. Del estudio se resalta que se adelantó 
en otro escenario diferente al norteamericano, particu-
larmente en Francia. Como resultado principal encontró 
TXHH[LVWHQUHODFLRQHVSDUFLDOHVHQWUHHOOLGHUD]JRWUDQV-
formacional, las percepciones del trabajador, la ejecu-
ción de tareas. Como limitaciones del estudio destaca 
que las respuestas están sesgadas por la percepción de 
cada trabajador. Adicionalmente encontró que el género 
y la región a la que pertenecía el trabajador también 
LQÁXtDQHQORVUHVXOWDGRVGHOLGHUD]JR
Esta autora también involucra algunas característi-
cas para ejercer el liderazgo y las plantea a manera de 
conclusión. Plantea que un líder transformacional para 
el sector público debe lograr el equilibrio entre la bús-
queda de resultados y supervivencia de la empresa y el 
bienestar de los empleados, siendo de manera simultá-
nea responsable, ético y con altos niveles de desempeño 
basado en valores.
Esta característica permitió en el estudio medir la re-
lación entre el liderazgo y la equidad. Este equilibrio es 
percibido por los empleados como apropiado para mejo-
rar su desempeño. Un valor agregado del estudio consiste 
en que su universo de aplicación incluía empresas públi-
cas y privadas, del sector industria y servicios logrando 
así un fortalecimiento en la validez. Así mismo permite 
conclusiones por cada característica por separado.
 *UDQWSRUVXSDUWHSODQWHDXQDLQWHUHVDQWHYDULD-
ble en este grupo de investigaciones. Propone la interac-
ción e incluso el involucramiento de los seguidores del 
OtGHUFRQ ORVEHQHÀFLDULRVGHVX WUDEDMR UHIRU]DQGR OD
idea de que compartir el sentido de visión de la empresa 
mejora el desempeño del trabajador.
Este estudio se adelantó en empresas del Estado y se 
concluyó que el trabajo relacional aumenta los efectos 
motivacionales surgidos del liderazgo transformacional. 
3DUDHOHVWXGLRH[LVWHHYLGHQFLDTXHODUHODFLyQHQWUHHO
OLGHUD]JR\HOGHVHPSHxRHVPX\IXHUWH VL H[LVWH FRQ-
WDFWRFRQHOEHQHÀFLDULR(VWRVHUHODFLRQDFRQ ODSHU-
cepción que el seguidor tiene sobre el impacto social de 
su desempeño. 
 (Q FXDQWR DO WUDEDMR GH 0RNJROR 0RNJROR \ 0RGLED
(2012), también se pueden resaltar hechos importantes.
El primero de ellos tiene que ver con el fenómeno 
DQWHVFLWDGRHQ%DFKD\TXH VH UHÀHUHDO LQWHUpVFDGD
vez más descentralizado de estudiar el impacto del li-
derazgo transformacional en conjunción con diferentes 
motivadores y variables de análisis. En este caso, los au-
tores retoman conceptos tales como la aceptación del 
liderazgo por parte de los subordinados, el desempeño 
en el trabajo y la satisfacción en el mismo. 
Estos autores enuncian como principal motivación la 
necesidad de entender fenómenos relacionados con el 
liderazgo en ambientes cada vez más inestables a nivel 
mundial, intentando determinar si este tipo de lideraz-
JRWLHQHXQDUHODFLyQEHQHÀFLRVDFRQODDFHSWDFLyQSRU
parte del subordinado, su desempeño y la satisfacción 
laboral. El estudio se adelantó entre 1050 empleados del 
sector público de Suráfrica, utilizando diferentes instru-
mentos de medición tales como el Cuestionario Multifac-
torial de Liderazgo (MLQ), la Escala de Aceptación de Li-
derazgo (LAS), la Encuesta de Satisfacción Laboral (JSS) 
y la Encuesta de Desempeño Trabajo (JPS). 
Como principales conclusiones, los autores destacan: 
la correlación positiva entre el liderazgo transformacio-
nal y las variables enunciadas al inicio de este párrafo. 
6HVXJLHUHGHPDQHUDLQWHUHVDQWHODGHÀQLFLyQGHHVWUD-
tegias de capacitación para los líderes por parte de los 
líderes que puedan aumentar los niveles de satisfacción 
y rendimiento en el trabajo.
 3RU RWUD SDUWH =KDQJ /HSLQH %XFNPDQ \ :HL 
también adelantan un interesante estudio donde desa-
rrollan y ponen a prueba un modelo teórico en el cual 
evalúan la justicia organizacional como mecanismo de 
LQWHUYHQFLyQTXHH[SOLFD ODVDVRFLDFLRQHVHQWUHGRVGL-
mensiones de los estresores laborales (desafíos y obstá-
culos) y cinco dimensiones de desempeño en el trabajo 
(ejecución de la tarea, ayudando, voz, comportamiento 
contraproducente y la creatividad). El estudio se ade-
lantó para 339 empleados y supervisores. Un hallazgo 
LQWHUHVDQWHFODVLÀFDDODVLQLFLDWLYDVGHOLGHUD]JRFRPR
reductoras del estrés en el trabajo, ya que logran que el 
trabajador relacione estos factores con los desafíos labo-
rales y el concepto de justicia organizacional. Es decir, 
FRQÀJXUDQDO OLGHUD]JRFRPRXQLQWHUPHGLDULRPRGHUD-
dor, que aún no tiene soporte ni en la investigación ni en 
la teoría.
 2WURDVSHFWRHYDOXDGRFRQFHUQLHQWHDO OLGHUD]JRWUDQV-
formacional en el sector público fue desarrollado por Yi-
Feng (2014) en Taiwan, intentó establecer la relación de 
HVWHWySLFR\ODFRQÀDQ]DGHORVVHJXLGRUHVHQVXVOtGHUHV
sobre la satisfacción laboral. Para ello adelantó un es-
tudio entre 341 trabajadores utilizando el inventario de 
conductas del liderazgo transformacional, la escala de 
FRQÀDQ]DHQHOOLGHUD]JR\XQDYHUVLyQFRUWDGHO&XHVWLR-
nario de Satisfacción (en el trabajo) de Minessota. Como 
hallazgo para resaltar en este estudio, se encontró que 
ODFRQÀDQ]DHQHOOLGHUD]JRVLUYLyGHPHGLDGRUHQWUHHO
efecto del liderazgo y la satisfacción en el trabajo.
 &RPSOHPHQWDQGRHODQiOLVLVDTXtSUHVHQWDGR VHFLWDD
Simmons (2011) quién aborda la relación del liderazgo 
en las operaciones de las empresas de servicios públicos 
desde una óptica complementaria a los estudios ante-
riormente citados: el bajo nivel de desarrollo que evi-
dencian las empresas de servicios públicos en una ca-
racterística competitiva que teóricamente se privilegia 
mucho, y que tiene que ver con el nivel de involucra-
miento o “escucha” que se debe tener hacia las opinio-
nes de los usuarios y clientes. Esta nueva óptica tiene un 
nivel de coincidencia muy importante con el tema de la 
tesis doctoral para el que este artículo se convierte en 
un producto de sustento inicial, tal y como se enunció 
al inicio de este capítulo de revisión de la literatura. El 
autor llama a la situación descrita como la “brecha de 
escucha” de las empresas de servicios públicos El autor 
plantea la necesidad de encontrar un equilibrio entre el 
“liderazgo” y el “escuchar”.
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Metodológicamente el estudio plantea varias etapas. En 
primer lugar, el estudio intenta entender la naturaleza 
GHFDGDXVXDULRSRUPHGLRGHVXVH[SUHVLRQHV\ODQDWX-
raleza de los “proyectos” de estos usuarios. En segundo 
lugar, se intentó encontrar niveles de congruencia (o in-
congruencia) de estos proyectos a través de la compara-
ción de la visión del mundo tanto de los usuarios como 
de los líderes. Por último se analizan las formas en que 
las empresas de servicios públicos podrían avanzar sobre 
ODGHÀQLFLyQGHODUHODFLyQHQWUHHOOLGHUD]JR\ORVQLYH-
les de “escucha”. Para el estudio y en cada fase se uti-
lizaron diferentes instrumentos tales como entrevistas 
semi-estructuradas a 80 usuarios y 30 proveedores y 543 
encuestas a clientes.
 (QHOFDVRGHORVHVWXGLRVGH:ULJKWHVWRVVRQPiV
concluyentes respecto a la relación entre los tópicos que 
constituyen el objeto de estudio central de este artícu-
OR(VDVtTXHHODXWRUDÀUPDTXH´ORVKDOOD]JRVGHOHV-
tudio proporcionan nuevas pruebas sobre las fuentes de 
la Motivación de Servicio Público… en segundo lugar, se 
encuentran pruebas sobre la relación entre el liderazgo 
transformacional y la atracción hacia el cumplimiento de 
la misión (mission valence)”. Aunque el autor reconoce 
la falencia de estudios más concluyentes que permitan 
FRPSUREDU GH PDQHUD LUUHIXWDEOH HVWDV DÀUPDFLRQHV
presenta algunas cuestiones al mundo académico que 
este autor también tomará para las propuestas de futu-
UDVGLUHFFLRQHVHQLQYHVWLJDFLyQDOUHVSHFWR´¢+DVWDTXp
punto las organizaciones deben enfatizar en diferentes 
PRWLYDGRUHVLQWUtQVHFRVRH[WUtQVHFRV"¢¢+DVWDTXpSXQWR
deben centrar los gerentes la atención en los sistemas 
de gestión formales o en los sistemas informales? ¿Qué 
papel juega el liderazgo en este proceso?
 &RPRFRORIyQSDUDHVWDUHYLVLyQGHODOLWHUDWXUDSURSXHV-
to, pero apenas como un inicio a las futuras direcciones 
que podrían tomar investigaciones a este respecto, se 
cita el trabajo de Fitriati (2014) titulado “Aplicación de 
OD SODQLÀFDFLyQ LQWHUDFWLYD GH /LGHUD]JR HQ OD 2UJDQL-
zación: El caso de la Transformación de los servicios de 
Transporte Público en Banjarmasin (Indonesia)”.
Este trabajo presenta una característica especial que 
tiene que ver con la concordancia no solo del tema prin-
cipal sino con el objeto de estudio de la propuesta de te-
sis doctoral que se enunció al inicio: El Sistema de Trans-
porte Público en una ciudad cosmopolita. Los problemas 
resaltados en la ciudad de Banjarmasin son similares a 
los de Bogotá en cuanto al crecimiento desordenado de 
la ciudad, la ausencia de políticas de planeación, la falta 
de educación ciudadana, el rebosamiento en el uso de 
vehículos privados. 
El artículo destaca que para resolver el problema, el 
gobierno de la ciudad tiene que adoptar políticas ade-
cuadas al desarrollo de la ciudad y a las necesidades de 
sus habitantes. La investigación utiliza un método de 
SODQLÀFDFLyQ LQWHUDFWLYD SDUD GLVHxDU SODQHV GH IXWXUR
(Ackoff, 2001). 
Aunque el estudio plantea diferentes soluciones en 
materias relacionadas con la planeación, la ingeniería y 
la política pública, destaca que “El resultado del estu-
dio muestra que, en primer lugar, se necesita un lide-
UD]JRÀUPH\UHVXHOWRHQODSODQLÀFDFLyQGHOVLVWHPDGH
transporte público en Banjarmasin”. Este autor propone 
después de esta revisión, que lo anterior corresponde di-
rectamente al concepto de liderazgo transformacional 
en el Sector Público.
Finalmente se destaca el hecho de que algunas publica-
ciones de relevancia a nivel mundial se están especializan-
do en publicar estudios que involucran los conceptos que se 
han querido abordar en este artículo. Y así mismo, impor-
tantes autores han encontrado en ellas un medio de difu-
sión para sus resultados. Dentro de estas revistas podemos 
citar la Intemational Public Management Journal, Acad-
emy of Management Journal, Human Relations, y Journal 
of Leadership & Organizational Studies. En cuanto a otros 
autores que suman sus investigaciones a las que ya se han 
relacionado en páginas anteriores se destacan Anderson & 
.MHOGVHQ  3LFFROR 	 &ROTXLWW  5HVLFN +DUJLV
Shao, & Dust, 2013; Zhu, Riggio, Avolio, & Sosik, 2011. 
Conslusiones y futuras direcciones
Como conclusión principal de esta revisión, el autor plantea 
la importancia de la comprensión y aprovechamiento de las 
posibilidades brindadas por el liderazgo transformacional 
aplicado a los procesos del Sector Público.
Esta posibilidad, tal y como lo demuestra la literatura a 
lo largo de este artículo, ha demostrado que mejora falen-
cias que siempre se han presentado en el Sector Público y 
que tienen que ver con la despersonalización y la falta de 
compromiso de la mayoría de servidores públicos al adelan-
tar los procesos bajo su cargo.
La falta de un verdadero liderazgo que permita que el 
compromiso y la atracción hacia el cumplimiento de la mi-
sión y de los objetivos corporativos de la organización sea 
el valor principal entre los trabajadores de esta tipo de 
empresas, no permite que aquellos que realmente tienen 
potencial de comprometerse con estos procesos (porque 
presentan las características que lo posibilitarían dada su 
formación y proceso de aprendizaje y desarrollo humano, 
tal y como se destacó en el capítulo 2 de esta propuesta 
acerca de la teoría PSM) logren desarrollar todas sus capa-
cidades y aportar a la mejora de los resultados de las em-
presas. Y de la misma manera, no permite que se presenten 
condiciones propicias para que esta PSM se desarrolle en 
aquellos individuos que no la poseen.
 
Aprovechando los importantes resultados presentados en 
las investigaciones analizadas, este autor destacará algu-
nas de ellas como planteamientos de “futuras direcciones” 
a seguir por los académicos e investigadores que aborden 
esta temática. No sin antes manifestar su total acuerdo con 
los resultados obtenidos en estas investigaciones e identi-
ÀFDUTXH ODPD\RUtD FRQWULEXLUiQHQSDUWHD VXSURSyVLWR
investigativo actual.
Se resalta que en atención a los diferentes objetos de 
estudio y marcos de referencia que se aborden, podrán 
H[LVWLU GLIHUHQWHVmotivadores que al combinarse con las 
iniciativas de liderazgo y de compromiso con la misión de 
la empresa, permitirán que los resultados buscados por una 
organización se obtengan de maneras más efectivas, velo-
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ces y con mejores resultados en comparación con situación 
GRQGHHVWRVQRH[LVWLHUDQ
La teoría económica de los bienes y servicios públicos 
plantea una serie de características que precisamente po-
drían fungir como motivadores en este proceso. En respues-
ta a que se trata de un importante sustento teórico que 
H[SOLFDPXFKRVGH ORV IHQyPHQRVTXH VHSUHVHQWDQHQHO
Sector Público.
El compromiso estatal y gubernamental y el diseño de 
políticas que tengan como base teorías demostradas que 
posibiliten la mejor actuar del talento humano en las orga-
nizaciones, es una condición necesaria para que este tipo 
GHHVWUDWHJLDVWHQJDp[LWR'HVHUDVtODVLQLFLDWLYDVGHOL-
derazgo adelantadas en las empresas públicas encontrarán 
condiciones favorables para optimizar su contribución al 
p[LWRGHORVSURFHVRV
E este orden de ideas, se destaca que la comprensión de 
los procesos de liderazgo transformacional y de su aplica-
ción particular en el sector de estudio son necesarias para 
que el funcionamiento del servicio público puede mejorar 
VXVSUiFWLFDVFRQHOÀQGHSUHVWDUXQVHUYLFLRGHFDOLGDGD
los ciudadanos (Fitriati, 2014)
El efecto positivo y mediador de las prácticas de lideraz-
go en las organizaciones, al operar entre diferentes facto-
res de estrés y su asociación con características que pudie-
ran ser percibidas como positivas en las empresas, logradas 
mediante la asociación con otros factores de desafío en el 
trabajo, permiten en cualquier momento que situaciones 
de tensión entre los trabajadores se conviertan de mane-
ra positiva en “retos motivacionales” que permitan no solo 
superar la situación, sino obtener un desempeño destacado 
de los trabajadores involucrados. 
$XQTXHH[LVWHXQDFDQWLGDGLPSRUWDQWHGHELEOLRJUDItDDO
respecto, la PSM y el Liderazgo Transformacional, además 
de la relación simultánea entre ellos en una organización, 
se ha estudiado poco y aún adolece de resultados conclu-
yentes. Esta es una situación lógica, si se atiende al hecho 
de que estas iniciativas han empezado a formalizarse re-
cientemente. Este autor propone como la principal etapa a 
continuar por parte de los investigadores, profundizar tanto 
en las premisas presentadas como en muchas otras que aún 
SXHGHQLGHQWLÀFDUVHHQODVRUJDQL]DFLRQHV(OWHPDGHOOL-
derazgo y su relación con otras teorías analizadas en cuanto 
a su impacto en los procesos, se constituye en un recurso 
con mucho que abordar en investigaciones futuras. Y si su 
campo de aplicación es el Sector Público, esta posibilidad 
encuentra también un objetivo claro: el mejoramiento de 
múltiples procesos en un sector que siempre ha sido critica-
GRSRUVXIDOWDGHHÀFLHQFLD\HIHFWLYLGDGVREUHWRGRHQXQ
país como Colombia.
(OHVWDEOHFLPLHQWRGHPHWDVFODUDVGHÀQLGDV\GHVDÀDQ-
tes en una organización, son un campo de acción muy in-
teresante para que las iniciativas de liderazgo transforma-
cional encuentren su mejor campo de acción y puedan ser 
aprovechadas sus posibilidades.
Como se destacó en el artículo de Bacha (2014), los es-
tudios de este tipo y los resultados de las investigaciones 
siempre estarán sesgados por la percepción del trabajador y 
por la concepción que este tenga de la realidad, hechos que 
son consecuencia de múltiples variables socioeconómicas y 
GHPRJUiÀFDV3RUHVWDUD]yQVHUHVDOWDQXHYDPHQWHTXHOD
posibilidad de adelantar estudios al respecto donde se com-
bine lo mencionado anteriormente y que sean delimitados 
de manera detallada, además de la posibilidad de adelantar 
estudios complementarios que validen sus resultados entre 
sí, permiten el avance de la ciencia a este respecto.
Como se destacó anteriormente, el universo de aplica-
ción de este tipo de investigaciones incluye empresas tan-
to públicas como privadas, de cualquier tamaño, sector o 
XELFDFLyQ(VWD UHDOLGDGFRPSOHPHQWD ORH[SUHVDGRHQHO
párrafo anterior. Adicionalmente, el interés cada vez más 
descentralizado de estudiar el impacto del liderazgo trans-
formacional en conjunción con diferentes motivadores y 
YDULDEOHVGHDQiOLVLVUHIXHU]DORH[SUHVDGR
La búsqueda de sustentos teóricos e investigaciones cada 
YH]PiVFRPSOHWDV\FRQFOX\HQWHVTXHH[SOLTXHQIHQyPH-
nos y situaciones de una realidad cambiante y siempre di-
námica, permite que las organizaciones vean como adecua-
dos los intentos de solución a sus problemáticas. Es papel 
entonces del investigador, leer e interpretar esta realidad 
de manera adecuada y contribuir con sus estudios a “trans-
gredir” la barrera del conocimiento permitiendo que éste 
sea cada vez más completo.
Para que lo anterior sea posible, se destaca una conclu-
sión de Mokgolo, Mokgolo y Modiba (2012): se hace nece-
VDULD ODGHÀQLFLyQGHHVWUDWHJLDVGHFDSDFLWDFLyQSDUD ORV
líderes por parte de los líderes que puedan aumentar los 
niveles de satisfacción y rendimiento en el trabajo. Así mis-
mo se resalta una de las conclusiones de Simmons (2011)
 Quien resalta que el involucramiento de los clientes y 
usuarios en los procesos de mejoramiento de la empresa, 
son primordiales para alcanzar los objetivos. Así mismo, la 
mejora en la capacidad de las empresas de tener en cuenta 
las opiniones de los usuarios, se convierte en un diferen-
ciador imprescindible para la dinámica actual de las orga-
nizaciones.
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